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Internet: http://www.iab.de Die Bedeutung der mikroökonomischen Analyse 
zur Beurteilung und Durchsetzung neuer Arbeitszeitstrukturen 
Erich Staudt* 
In der Diskussion um neue Arbeitszeitstrukturen wird angesichts der aktuellen Arbeitsmarktlage arbeits-
zeitverkürzenden Alternativen besondere Bedeutung beigemessen. Praktikabilität und Wirkung der disku-
tierten alternativen Arbeitszeitstrukturen sind jedoch weitgehend unerforscht. Pauschalierte Modellrech-
nungen, die den Nachweis der Arbeitsplatzwirksamkeit einzelner Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen er-
bringen sollen, korrespondieren mit einem Defizit an mikroökonomischer Analyse und basieren auf simpli-
fizierenden Annahmen über unternehmerisches Verhalten. Obwohl dieser Mangel den Betriebspraktiker, 
der die jeweilige Arbeitszeitverkürzungsmaßnahme umsetzen soll, in gleicher Weise berührt wie den 
Arbeitsmarktpolitiker, der unter Arbeitszeitverkürzungsalternativen auswählen soll, gibt es kein For-
schungsprogramm, das geeignet wäre, hier Abhilfe zu schaffen. 
Will man die strukturellen Wirkungen neuer Arbeitszeitstrukturen erkennen, reicht es nicht aus, globale 
Trendprognosen aufzustellen. Es wird vielmehr notwendig, tiefer in sachökonomische Zusammenhänge 
einzudringen. Erst aus der Analyse der betrieblichen Realisierung erhält man konkrete Vorstellungen über 
die Ausprägungen und Auswirkungen einer Arbeitszeitverkürzungsmaßnahme, und erst aus der Summe 
hier sichtbar werdender Tatbestände resultiert der durch die jeweilige Maßnahme induzierte Strukturwan-
del. Der vorliegende Beitrag rückt deshalb die Analyse der betrieblichen Schwierigkeiten bei der Umsetzung 
von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen in den Vordergrund und dient so einerseits der Vorbereitung des 
Betriebspraktikers auf neue Arbeitszeitstrukturen und macht andererseits deutlich, welche positiven und 
negativen Folgen, Überraschungen und Gefahren bei Arbeitszeitverkürzungen auftreten können. 
Zur Analyse der Implementationsschwierigkeiten von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen wird der Zu-
sammenhang zwischen Arbeitszeitverkürzung und allgemeiner Betriebsentwicklung, – hierbei insbeson-
dere der betrieblichen Rationalisierungs- und Innovationspolitik und des damit verbundenen organisatori-
schen Wandels -, hergestellt und damit zugleich der betriebliche Umsetzungsprozeß von Arbeitszeitver-
kürzungsmaßnahmen beschrieben. Die Skizze des rein statischen Auswirkungsfalls hat vor allem analyti-
sche Bedeutung. Sie illustriert die Auswirkungen von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen in einer stagnie-
renden Wirtschaft, demonstriert die Notwendigkeit und zeigt die Ansatzpunkte für einen dynamischen Be-
triebsentwicklungsprozeß auf, wie er durch Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen eingeleitet wird. Auf die-
ser Grundlage wird das Schlüsselproblem, die betriebliche Umsetzung, Reaktion auf und Kompensation von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen analysiert. Neben der Erhebung rein quantitativer Veränderungen 
kommt der Analyse qualitativer Verschiebungen durch Intensivierung und Extensivierung in den einzelnen 
Faktorbereichen und der daraus resultierenden unternehmerischen Rationalisierungs- und Innovationspoli-
tik eine besondere Bedeutung zu. 
Die dargestellten Ergebnisse, insbesondere die qualitativen Kompensationsmöglichkeiten zeigen, daß es für 
einen Teil der Betriebe prinzipiell möglich ist, Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen betrieblich umzusetzen 
und ökonomisch zu bewältigen. Die Analyse der dabei auftretenden Engpässe macht jedoch deutlich, daß 
nicht die Arbeitszeitverkürzung selbst in Frage gestellt wird, sondern die Lösung des Übergangsproblems 
zu neuen Arbeitszeitstrukturen enorme Schwierigkeiten bereitet. Hier besteht ein Informations- und Ma-
nagementdefizit auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite, das es aufzufüllen gilt, wenn die bevorstehenden 
Probleme sinnvoll bewältigt werden sollen. 
Gliederung 
1.  Stand der Forschung 
1.1  Beschäftigungspolitische Strategien und Wirkungs-
prognosen 
1.2  Arbeitszeitverkürzung und Forschungsdefizit 
2.  Situation der Praxis 
2.1  Tabuisierung und magische Grenzen 
2.2  Historische    Determinanten    heute    praktizierter 
Arbeitszeitstrukturen 
2.3  Die Vielfalt potentieller Arbeitszeitstrukturen und die 
Begrenzung der individuellen Wahlmöglichkeit 
3.  Versachlichung durch mikroökonomische Analyse 
3.1  Ansatzpunkt der Analyse 
3.2  Aufbau der Analyse 
4.  Betriebliche Folgen von Arbeitszeitverkürzungsmaßnah-
men (statischer Fall) 
*  Dr. Dr.habil. Erich Staudt ist Professor für Betriebswirtschaftslehre an der 
Niederrheinischen Universität – Gesamthochschule Duisburg. Der Beitrag liegt 
in der alleinigen Verantwortung des Autors. 
 
4.1  Folgen für Material, Zwischen- und Endprodukte 
4.2  Folgen für den Personalbereich 
4.3  Folgen für den Betriebsmittelbereich 
5.  Betriebliche Umsetzung, Reaktion, Kompensation von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen   (dynamische   Wir-
kungen) 
5.1 Quantitative  Veränderungsstrategien 
5.1.1  Quantitative Veränderungen bei Material, Zwi-
schen- und Endprodukten 
5.1.2  Quantitative Veränderungen  im Personalbe-
reich 
5.1.3  Quantitative Veränderungen im Betriebsmit-
telbereich 
5.2 Qualitative  Veränderungsstrategien 
5.2.1  Qualitative Veränderungen bei Material, Zwi-
schen- und Endprodukten 
5.2.2  Qualitative Veränderungen im Personalbereich 




328  MittAB 3/79 1. Stand der Forschung 
1.1 Beschäftigungspolitische Strategien und Wirkungsprognosen 
Es existieren und entstehen z. Z. eine Vielzahl globaler Stati-
stiken und Prognosen über die aktuelle und zukünftige Be-
schäftigungssituation in der Bundesrepublik. Dabei besteht 
weitgehend Einigkeit über ein Anhalten der gegenwärtigen 
Arbeitslosigkeit auf hohem Niveau und die Gefahr einer 
wachsenden strukturellen Beschäftigungslücke in der näch-
sten Zukunft. Derart krisenhaft aktualisiert, ist Arbeitsmarkt-
politik zum Modethema und das Repertoire Abhilfe verspre-
chender beschäftigungspolitischer Maßnahmen immer größer 
geworden. 
Ziel der beschäftigungspolitischen Maßnahmen ist es, die 
vorhandenen bzw. erwarteten Lücken zwischen Arbeitsan-
gebot und Arbeitsnachfrage zu schließen. Als prinzipielle 
Ansatzpunkte einer adäquaten Arbeitsmarktpolitik gelten -
hält man sich an die Überlegungen zu einer vorausschauenden 
Arbeitsmarktpolitik der Bundesanstalt für Arbeit: 
(1) Eine am Ziel eines hohen Beschäftigungsstandes orien-
tierte Wachstumspolitik, welche die vorhandene Arbeits-
platzreserve besser auslastet und mehr Arbeitsplätze schafft 
und dabei Rücksicht auf das Stabilitätsziel nimmt. 
(2) Weitere Möglichkeiten einer expansiven Beschäftigungs-
politik bei nicht ausreichendem Wachstum. 
(3) öffentliche Beschäftigung und Dienstleistungstätigkeiten. 
(4) Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen im weiten Sinne. 
(5) Berufsqualifizierende und berufsfördernde Maßnahmen, 
die den gegenwärtigen und langfristigen Qualifikationsanfor-
derungen entsprechen und den Arbeitsmarkt entlasten. 
 
(6)  Ergänzend  sinnvolle Verminderung des  angebotenen 
Arbeitsvolumens. 
(7)  Nachrangig   Verkürzungen   und   Flexibilisierung   der 
Arbeitszeit im engeren Sinne. 
(8) Nutzung von Möglichkeiten einer Arbeitskräfteschutzpo- 
litik.
1) 
Da die ersten fünf beschäftigungssteigernden Ansätze in den 
letzten Jahren nicht zu dem gewünschten Erfolg führten, 
nahm insbesondere auf Gewerkschaftsseite die Hoffnung ab, 
daß allein durch eine aktive Beschäftigungsförderung und 
Qualifikationspolitik eine entscheidende Entlastung erzielbar 
sei. Der Schwerpunkt der öffentlichen Diskussion verlagerte 
sich vielmehr auf reaktive Maßnahmen. So nennt der deutsche 
Gewerkschaftsbund in seinen Vorschlägen zur Wiederher-
stellung der Vollbeschäftigung neben der Beschleunigung des 
qualitativen Wachstums 
-  die soziale Beherrschung der Produktivitätsentwicklung 
und 
-  die Verkürzung der Arbeitszeit
2) 
als prinzipielle Ansatzpunkte einer autonomen Beschäfti-
gungspolitik. 
1) Vgl. Bundesanstalt für Arbeit, J. Kühl, A. G. Paul, D. Plunk, Überlegungen II 
zu einer vorausschauenden Arbeitsmarktpolitik, Nürnberg 1978, S. 52. 
2)  Vgl. DGB (Hrsg.), Vorschläge des DGB zur Wiederherstellung der 
Vollbeschäftigung. Düsseldorf 1977, S. 6. 
3) Vgl. z. B. Teriet, B., Neue Strukturen der Arbeitszeitverteilung, Möglichkeiten, 
Voraussetzungen und Konsequenzen, Göttingen 1976. 
4) Der Fundus an spezifisch betriebswirtschaftlichen Arbeiten beschränkt sich im 
wesentlichen auf einige Dissertationen, die als Folge der letzten größeren 
Diskussion um Arbeitszeitverkürzung in der Bundesrepublik Ende der 50er 
Jahre entstanden sind. Vgl. z. B. Heveker, W., Arbeitszeitverkürzung in 
Deutschland. Diss. Marburg 1957; Jung, A. K., Die möglichen 
betriebswirtschaftlichen Auswirkungen einer Arbeitszeitverkürzung in den 
wichtigsten holzverarbeitenden Handwerkszweigen. Diss. München 1957; 
Wieble, F., Die Verkürzung der Arbeitszeit als Problem der Betriebswirtschaft. 
Diss. Basel 1958; Huffelmann, K., Die Arbeitszeitverkürzung. Essen 1964 und 
ältere Arbeiten (vgl. z. B. Hauck, W. Chr., Arbeitszeitproblem und 
Industriekostenwirtschaft, Berlin-Wien 1929). 
5) Vgl. Staudt, E., Technologiepolitik, München 1979. 
Da es nicht möglich erscheint, die anhaltend hohe Arbeitslo-
sigkeit durch ein Wachstum des nachgefragten Arbeitsvolu-
mens dauerhaft abzubauen, wird mit dem ersten Ansatz, so-
ziale Beherrschung der Produktivität, der Versuch gemacht, 
das Arbeitsvolumen auf den heutigen Stand einzufrieren, um 
zumindest weitere Einbrüche zu vermeiden. Selbst die enga-
giertesten Verfechter dieser Strategie einer Drosselung der 
Produktivitätsentwicklung haben aber erkannt, daß der Poli-
tik, auf Produktivitätsfortschritte zu verzichten, insbeson-
dere aufgrund des internationalen Wettbewerbs Grenzen ge-
setzt sind und die Gefahr besteht, daß die kurzfristig positi-
ven Wirkungen mit langfristig negativen Effekten für den Be-
stand an Arbeitsplätzen erkauft werden. 
So wendet sich das Interesse immer mehr dem zweiten An-
satzpunkt der Arbeitsmarktpolitik zu, der Arbeitszeitver-
kürzung. Wenn es schon nicht möglich ist, das nachgefragte 
Arbeitsvolumen hinreichend zu erhöhen, erscheint es not-
wendig, zur Wiederherstellung der Vollbeschäftigung das an-
gebotene Arbeitsvolumen zu vermindern. Wichtigste Quelle 
der hier diskutierten beschäftigungspolitischen Maßnahmen 
sind neue Arbeitszeitstrukturen, die diese Eigenschaft auf-
weisen. Während die öffentliche Diskussion um die konven-
tionelle Arbeitszeitstruktur kreist und recht einseitig auf die 
Verkürzung der 40-Stunden-Woche auf 35 Stunden und die 
Verlängerung des Jahresurlaubs auf 6 Wochen konzentriert 
ist, werden in Fachkreisen zahlreiche alternative Arbeitszeit-
strukturen
3) diskutiert und ihre Einführung als globale Stra-
tegien zur Lösung der Beschäftigungsprobleme deklariert. 
Allen Ansätzen gemeinsam ist das Bestreben, das heute auf ca. 
95 % der Arbeitnehmer konzentrierte Arbeitsvolumen so zu 
verteilen, daß wieder annähernd 100% der Arbeitnehmer in 
den Genuß eines Arbeitsplatzes kommen. 
Erste Versuche, mittels pauschalierter Modellrechnungen den 
Nachweis der Arbeitsplatzwirksamkeit einzelner Arbeits-
zeitverkürzungsmaßnahmen zu erbringen, sind aber voreilig, 
wenn nicht gar gefährlich. Der Vielzahl globaler Statistiken 
und Prognosen der Beschäftigungssituation und der Vielfalt 
globaler Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen steht nämlich 
ein Defizit an Untersuchungen der Einführungs- und Umset-
zungsproblematik von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen 
gegenüber. Praktikabilität und Wirkung der diskutierten al-
ternativen Arbeitszeitstrukturen sind weitgehend uner-
forscht. Der daraus resultierende Mangel beeinträchtigt die 
Prognosenergebnisse erheblich. Werden ohne Beachtung der 
betrieblichen Folgen und des mikroökonomischen Umset-
zungsprozesses derart globale Aussagen über die Wirksam-
keit von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen gemacht, so tre-
ten an die Stelle von gesicherten wissenschaftlichen Erkennt-
nissen Annahmen, Vermutungen und Meinungen, wird der 
Beliebigkeit der Interpretation Tür und Tor geöffnet und 
werden unwägbare Risiken für die betroffenen Betriebe und 
die dort Beschäftigten in Kauf genommen. Obwohl dieser 
Mangel
4) den Betriebspraktiker, der die jeweilige Arbeits-
zeitverkürzungsmaßnahme umsetzen soll, in gleicher Weise 
berührt wie den Arbeitsmarktpolitiker, der unter Arbeits-
zeitverkürzungsalternativen auswählen soll, gibt es kein For-
schungsprogramm, das geeignet wäre, hier Abhilfe zu schaf-
fen. 
1.2 Arbeitszeitverkürzung und Forschungsdefizit 
Analysiert man z. B. die Forschungs- und Innovationspolitik 
des Bundesministeriums für Forschung und Technologie
5), 
so muß man feststellen, daß in der Bundesrepublik ein Miß-
verhältnis besteht zwischen extensiver Förderung neuer 
Technologien und dem Ausmaß der Beschäftigung mit den 
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neuen Technologien resultierenden Innovationen. 
Euphorische Technokraten verkennen häufig, daß sich Inno-
vationen in einer marktwirtschaftlichen Ordnung nicht des-
halb durchsetzen, weil sie technisch machbar sind, sondern 
erst dann, wenn sie ökonomisch sinnvoll sind. Die zum 
Strukturwandel führenden Entscheidungen vollziehen sich 
im Mikrobereich auf Unternehmensebene. Einerseits be-
stimmt die Fähigkeit, Innovationen ökonomisch umzuset-
zen, den Unternehmenserfolg, und andererseits erlaubt es 
erst die prognostische Analyse eben dieses betrieblichen Um-
setzungsprozesses, Aussagen über die Konsequenzen von In-
novationen auch in dem heute besonders heiß diskutierten 
Problemkreis des zukünftigen Bestandes an Arbeitsplätzen 
zu machen. 
Während der Problemkreis einer „Analyse wirtschaftlicher 
und sozialer Konsequenzen technischer Innovationen“ mitt-
lerweile zumindest in forschungsprogrammatischen Aussa-
gen von Politikern berücksichtigt wird, ist man von einer 
Analyse der betrieblichen Umsetzung flankierender Maß-
nahmen oder kompensierender Strategien, wie sie z. B. 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen darstellen, noch weit 
entfernt. 
Um so schwieriger ist es, angesichts dieses Defizits auf be-
triebswirtschaftliche Folgen und organisatorische Probleme 
bei der Umsetzung einer speziellen Kompensationsstrategie 
einzugehen, wie es Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen nun 
einmal sind, ohne sich dabei in Spekulationen und vagen 
Vermutungen zu verlieren. Hier besteht eine Forschungslük-
ke, die es zu schließen gilt, ehe man sich an Aussagen über 
globale Folgen globaler Strategien heranwagt. 
Trotz oder wegen dieses Forschungsdefizits kommen Wir-
kungsprognosen von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen 
nicht umhin, über eben diesen mikroökonomischen Umset-
zungsprozeß Annahmen zu machen, die bei näherer Betrach-
tung nicht frei von Widersprüchen sind. So unterstellt man 
z. B. einerseits, daß die organisatorisch technischen Pro-
bleme spezifischer Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen ohne 
weiteres zu bewältigen seien und dies zudem in einem positiv 
intendierten Sinne, um die Umsetzbarkeit der jeweiligen 
Arbeitszeitverkürzungsstrategie nicht ex ante schon infrage 
zu stellen. Um aber andererseits ,rechenbar‘ zu werden, blei-
ben dynamische Reaktionen der betroffenen Betriebe außer 
Ansatz, bezieht sich die Wirkungsprognose auf die fiktiven 
Verhältnisse einer stagnierenden Wirtschaft und wird ein sta-
tisches Unternehmerverhalten unterstellt, das genau so wenig 
Varianten zuläßt, wie die Wirkungsprognose in der Lage ist 
zu verarbeiten. Indem aufgrund des Forschungsdefizits der-
art vom realen Betriebsgeschehen abstrahiert wird, werden 
Fehlurteile vorprogrammiert und beschreibt die isolierende 
Analyse letztlich ein um jede Dynamik verkürztes Betriebs-
geschehen und damit ein Unternehmerverhalten, das ange-
sichts der Arbeitsmarktprobleme am allerwenigsten er-
wünscht sein dürfte. 
Das Forschungsdefizit in der mikroökonomischen Analyse 
von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen beginnt jedoch 
schon eine Stufe früher. Es besteht ein eklatanter Mangel an 
definitorischen Grundlegungen dessen, was man unter 
6) Die Notwendigkeit einer genauen Begriffsabgrenzung wird beispielsweise am 
„Stein-kühler-Effekt“ deutlich: Im Lohnrahmentarifvertrae II für die 
gewerblichen Arbeitnehmer der Metallindustrie Nordwürttemberg/Nordbaden 
von 1973 wurde z. B. pro Arbeitsstunde 5 Minuten Erholzeit vorgesehen. Im 
Ergebnis bleibt zwar vordergründig das angebotene Arbeitsvolumen konstant, 
die effektive Betriebszeit verringert sich jedoch um 5 Minuten, was im 
statischen Fall zu einer Erhöhung des nachgefragten Arbeitsvolumens führen 
müßte. 
Arbeitszeit überhaupt verstehen will. So kommt es, daß über 
neue Arbeitszeitstrukturen, Arbeitszeitverkürzungsmaß-
nahmen und deren Wirkungen diskutiert wird, ohne daß im 
einzelnen geklärt ist 
-  ob in der Zeit, die jeweils Arbeitszeit genannt wird, über-
haupt gearbeitet wird, 
-  unter welchen Umständen und mit welcher Intensität gear-
beitet wird, 
-  mit welchem Ergebnis bzw. mit welcher Effektivität in der 
jeweiligen Arbeitszeitstruktür gearbeitet wird. 
Das heißt aber Arbeitszeit, Arbeitszeitstrukturen und ihre 
Varianten werden in einem Definitionsvakuum diskutiert. So 
bleiben z. B. bei der Bestimmung von angebotenem und 
nachgefragtem Arbeitsvolumen Interpretationsspielräume 
offen
6), was schließlich die zahlreichen Widersprüchlichkei-
ten verschiedener Wirkungsprognosen erklärt. Als wichtigste 
Ursachen dieser Widersprüchlichkeit wären aus mikroöko-
nomischer Perspektive zu nennen: 
-  Die stillschweigende Identifizierung der Arbeitszeit mit 
der Betriebszeit, 
-  die Vernachlässigung der Entwicklung der Arbeitsintensi-
tät bei globalen Prognosen, 
-  die Nichtberücksichtigung unterschiedlicher Arbeitseffek-
tivität bei der Bestimmung der jeweiligen Nachfragevolu-
men. 
Die Einbeziehung dieser mikroökonomischen Aspekte wird 
zwar die Wirkungsprognostik in enormem Maße komplizie-
ren, zugleich aber auch vor Fehlurteilen bewahren. 
2. Situation der Praxis 
2.1 Tabuisierung und magische Grenzen 
Während in Zeiten der Vollbeschäftigung die Ergebnisse von 
Produktivitätsfortschritten einvernehmlich in Form von 
Lohnerhöhung und Arbeitszeitverkürzung verteilt wurden, 
werfen neuerdings Gewerkschaften, ausgehend von der Er-
kenntnis, daß das Arbeitslosenheer Folge von Produktivitäts-
fortschritten ist, der Arbeitgeberseite bösartige Arbeitsplatz-
Vernichtung vor. Auf der anderen Seite solidarisieren sich Un-
ternehmerverbände mit Hilfe eines sogenannten ,,Tabu-Ka-
talogs“ und versuchen sich gegenseitig auf Grenzen einzu-
schwören, die von einem Teil der Mitglieder längst über-
schritten wurden. Die aktuelle Diskussion um Arbeitszeit-
verkürzungsmaßnahmen entwickelt sich so mehr und mehr 
zu einem emotionsgeladenen Kampf um magische Grenzen. 
Obwohl theoretisch zum Ausgleich eines Anstiegs der 
Arbeitsproduktivität Lohnerhöhung und Arbeitszeitverkür-
zung gleichberechtigt nebeneinander stehen, differiert der 
Einsatz beider Kompensationsmaßnahmen in der Praxis ge-
waltig. Während Lohnerhöhungen in einem routinemäßigen 
jährlichen Ritual fast schon kalkulierbar abgehandelt werden, 
beißt sich die Diskussion um Arbeitszeitverkürzungsmaß-
nahmen jeweils an magischen Grenzen fest und die Debatte 
um die 48-, 40- oder 35-Stunden-Woche bzw. den 2-, 4- oder 
6wöchentlichen Jahresurlaub wird regelmäßig begleitet von 
Spekulationen über gehabte oder bevorstehende Krisen. 
Betrachtet man dagegen die Entwicklung der Wochenarbeits-
zeit und der Urlaubsdauer in den letzten 30 Jahren, so wird 
deutlich, daß es sich bei der Verkürzung der Arbeitszeit um 
einen fast schon kontinuierlich zu nennenden Prozeß handelt. 
Dem Rückgang der Arbeitszeit um fast ein Viertel steht ein 
stetiger Produktivitätszuwachs gegenüber, der zusätzlich zu 
den erreichten Arbeitszeitverkürzungen enorme Einkom-
menssteigerungen erlaubte. 
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lisierung an magischen Grenzen überwindbar sein, wenn 
beide Seiten bereit wären, irrational festgefahrene Positionen 
zu verlassen. Dabei wäre einerseits die Fixierung auf spezifi-
sche Strukturen, wie z. B. die 40- oder 35-Stunden-Woche, 
zu überprüfen und das gesamte Spektrum neuer Arbeitszeit-
strukturen und damit verbundener Maßnahmen in die Dis-
kussion einzubeziehen. Andererseits ist es unverantwortlich, 
aufgrund simplifizierter Modellrechnungen in das Betriebs-
geschehen einzugreifen. Allzu leicht könnten durch die Ver-
nachlässigung sachökonomischer Zusammenhänge mehr 
Arbeitsplätze gefährdet, als durch die jeweilige Maßnahme 
gewonnen werden. Der ökonomische Sachzwang ist nicht 
Ausrede, hinter der sich Unfähigkeit oder gar Bösartigkeit 
versteckt, sondern betriebliche Realität, die, richtig erkannt 
und konstruktiv genutzt – so läßt die Entwicklung der Ver-
gangenheit erwarten -, es durchaus möglich macht, Arbeits-
zeitverkürzung in Produktivitätsfortschritte und diese wie-
derum in Arbeitsplätze umzusetzen. Allerdings ist es dazu er-
forderlich, das bestehende Defizit sowohl an praktischer Er-
fahrung mit neuen Arbeitszeitstrukturen als auch an wissen-
schaftlicher Analyse im Interesse beider Tarifpartner zu 
schließen, ehe man daran geht, Arbeitszeitverkürzungen in 
größerem Maßstabe politisch durchzusetzen. 
2.2 Historische Determinanten heute praktizierter Arbeitszeit-
strukturen 
Die heute praktizierten Arbeitszeitstrukturen sind das Er-
gebnis einer sehr langen konfliktreichen Entwicklung. Sie 
sind zunächst geprägt durch Rhythmen der Natur-, religiöse 
Vorschriften und kulturelle Überlieferungen, die z. B. in sai-
sonalen Abhängigkeiten, Wochengestaltung, Feiertagsfest-
setzung oder in Pausenregelungen ihren Niederschlag finden. 
Der schwerwiegendste und umstrittenste Einfluß auf die heu-
tigen Arbeitszeitstrukturen wird jedoch von den meisten Au-
toren in der industriellen Entwicklung gesehen. Seit Beginn 
der industriellen Revolution, dem damit verbundenen Ein-
bruch der Technisierung und der im Vollzug der Industriali-
sierung fortschreitenden Arbeitsteilung ist ,,Arbeitszeit“ 
zum konfliktträchtigen Problem geworden. Durch den Ge-
brauch künstlichen Lichtes und die Erschließung nicht-
menschlicher Energiequellen war es möglich, bis dahin als na-
türlich geltende Grenzen zu durchbrechen bzw. zu verschie-
ben. An Stelle der natürlichen Grenzen bestimmten nunmehr 
technische, organisatorische und ökonomische Überlegun-
gen die Arbeitszeit. 
Erste Folge der Industrialisierung war ein Abbau der Mög-
lichkeiten zu individuellen Arbeitszeitregelungen. Die daraus 
resultierende Erstarrung von Arbeitszeitstrukturen hat ihre 
Ursache in der fortschreitenden Arbeitsteilung. Die Koppe-
lung des einzelnen an Maschinen und Fließbänder und deren 
Laufzeiten erforderte eine zeitliche Abstimmung größerer 
Arbeitnehmergruppen untereinander sowie mit den Betriebs-
zeiten der jeweiligen technischen Aggregate. Der aufkom-
mende Großbetrieb und die damit verbundenen Regelungs-
und Steuerungsprobleme verstärkten den Trend zu kollekti-
ven Arbeitszeitregelungen, die zudem starr an Betriebszeiten 
gebunden wurden. 
Neben der mit dem technisch-organisatorischen Sachzwang 
begründeten Zeitdisziplinierung führte die starre Bindung der 
7)  Vgl. Projektgruppe, in: WSI, Betriebliche Beschäftigungspolitik und 
gewerkschaftliche Interessenvertretung, Köln 1977, S. 140. 
8)  Vgl. Staudt, E., Arbeitszeitverkürzung. Maßnahmen, betriebliche Folgen, 
ökonomische Bewältigung. Bericht der Forschungsgruppe Prof. Dr. Dr. E. 
Staudt, BWL-Planung und Organisation an der GH Duisburg, Duisburg August 
1979. 
9) Vgl. Teriet, B. Neue Strukturen der Arbeitszeitverteilung a.a.O. 
Arbeitszeit an die Betriebszeiten zu einem zweiten Folgen-
komplex, der übermäßigen Ausdehnung der Arbeitszeit. Der 
Begründungszusammenhang ist hier technisch-ökonomi-
scher Natur, er bezieht sich eigentlich nur auf die Betriebs-
zeit, wurde aber durch die starre Bindung der Arbeitszeit an 
die Betriebszeit, unter außer-acht-lassen der physischen und 
psychischen Leistungsgrenzen der Arbeitnehmer, auch auf 
die Arbeitszeit übertragen. Die, wie oben dargestellt, heute 
noch nicht ganz aus der Diskussion verschwundene Verquik-
kung von Arbeitszeit und Betriebszeit führte dazu, daß bei 
starrer Koppelung von Arbeitnehmer und technischer Ein-
richtung letztlich die Betriebszeit durch die Arbeitszeit des 
Arbeitnehmers begrenzt wird. Daraus leitet sich die Forde-
rung nach einer Verlängerung und Kontinuisierung der Be-
triebszeit und die Übertragung dieser Forderung auch auf die 
Arbeitszeit ab. Dieser Fehlschluß führt aber nicht nur zu Irr-
tümern in den heutigen Wirkungsprognosen, sondern in der 
Vergangenheit insbesondere zu unmenschlichen Arbeitsver-
hältnissen und in deren Folge wiederum zu ökonomischen 
Widersprüchen. 
Die unmenschlichen Arbeitsbedingungen, hervorgerufen 
durch die Dominanz technisch-organisatorischer und tech-
nisch-ökonomischer Überlegungen bei der Gestaltung von 
Arbeitszeitstrukturen und die Vernachlässigung der Arbeit-
nehmerinteressen forderten eine Reaktion geradezu heraus. 
Diese Reaktion hat zwei Komponenten, eine mehr individu-
elle und eine soziale. Zunächst stellt sich die Reaktion als reine 
Entlastungsstrategie für die betroffenen Individuen dar. Die 
Arbeitsverhältnisse sollen humanisiert, der arbeitende 
Mensch von übermäßig langen Arbeitszeiten entlastet wer-
den. Arbeitszeitverkürzung wird humanitär, sozial-, wehr-
politisch aber auch mit ökonomischen Effizenzüberlegungen 
begründet. Anders in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit; hier 
steht nicht mehr die Entlastung des Individuums von einem 
Zuviel an Arbeit im Vordergrund, sondern es dominiert die 
soziale Komponente, der ,,Kampf um Beschäftigung, als 
Moment der globalen gesellschaftspolitischen Auseinander-
setzung“.
7) Arbeitszeitverkürzung ist dann Mittel der 
Arbeitsmarktpolitik, sie wird zur Verteilungsstrategie zwi-
schen Arbeitbesitzenden und Arbeitslosen. 
Die Reaktion auf die unmenschlichen Arbeitsbedingungen 
infolge der Industrialisierung blieb nicht ohne Erfolg. Die 
Solidarisierung auf der Arbeitnehmerseite verschob das Kräf-
teverhältnis zugunsten der vormals schwächeren Partei. 
Technisch-organisatorische und technisch-ökonomische 
Überlegungen wurden korrigiert und um humanitäre und so-
zialpolitische Erwägungen ergänzt. Es mußten Kompromisse 
geschlossen werden, die die Arbeitszeit von unten und oben 
eingrenzten. Das neue Kräfteverhältnis führte so schließlich 
zu einer Verfestigung der Arbeitszeitstrukturen. 
2.3 Die Vielfalt potentieller Arbeitszeitstrukturen und die Begren-
zung der individuellen Wahlmöglichkeit 
Der historischen Verfestigung der Arbeitszeitstrukturen auf-
grund der Entwicklung der Machtverhältnisse steht die ein-
gangs erwähnte Vielfalt heute in Fachkreisen diskutierter al-
ternativer Arbeitszeitstrukturen gegenüber. Analysiert man 
darüber hinaus die in der betrieblichen Praxis realisierbaren 
potentiellen Arbeitszeitstrukturen unter Berücksichtigung 
der Betriebszeiten
8), so zeigt sich, daß selbst umfangreiche 
Sammlungen in den verschiedensten Ländern diskutierter 
und realisierter Arbeitszeitstrukturen
9) nur eklektische 
Punkte eines Kontinuums möglicher Arbeitszeitstrukturen 
darstellen. Es fällt deshalb schwer, eine allgemein gültige Be-
gründung für die heute bei uns praktizierten Arbeitszeit-
strukturen zu finden. 
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genläufigen Bestrebungen der Tarifpartner heute trotz ver-
schiedenartiger Gesetze und Verordnungen und einer Vielfalt 
an Tarifverträgen und Betriebsvereinbarungen starr fixierte 
Kompromisse resultieren, die die Arbeitszeit in allen ihren 
Dimensionen weitgehend festschreiben. Jeder Versuch einer 
Partei, auch nur eine Dimension zu variieren, führt dazu, daß 
die durch einen historischen Kompromiß mehr oder weniger 
zufällig zustandegekommenen Eckwerte, wie der 8-Stun-
den-Tag oder die 40-Stunden-Woche, zu unüberwindbaren 
magischen Grenzen aufgewertet werden. 
Die in der betrieblichen Praxis üblichen Regelungen auf der 
Grundlage von Gesetz, Verordnungen, Tarifverträgen und 
Betriebsvereinbarungen schreiben die Struktur der Arbeits-
zeit weitgehend fest. Sie lassen dem einzelnen Arbeitnehmer 
kaum Möglichkeiten zu einzelvertraglichen Abredungen über 
die Arbeitszeit. Ausnahmen finden sich lediglich bei nicht ta-
rifgebundenen Arbeitnehmern, denen dann häufig vertraglich 
zugesichert wird, daß sie entsprechend den tariflichen Be-
stimmungen beschäftigt werden. Hinzu kommt, daß, soweit 
eine gesetzliche oder tarifvertragliche Regelung nicht besteht, 
der Betriebsrat nach § 87, Abs. l, Ziff. 2 Betriebsverfassungs-
gesetz ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht in allen den 
Beginn und das Ende der täglichen Arbeitszeit, einschließlich 
der Pausen, betreffenden Angelegenheiten sowie bezüglich 
der Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage 
hat. Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats bezieht sich 
nach § 87, Abs. l, Ziff. 3 Betriebsverfassungsgesetz auch auf 
jede vorübergehende Verkürzung oder Verlängerung der be-
triebsüblichen Arbeitszeit. Ähnliches gilt für das Mitbestim-
mungsrecht des Personalrats. Dem einzelnen Arbeitnehmer 
bleibt deshalb im allgemeinen kaum Spielraum für eine indi-
viduelle Gestaltung seiner Arbeitszeit. Die Arbeitszeitstruk-
turen sind vielmehr durch ein Netz gesetzlicher und kollek-
tivvertraglicher Regelungen fixiert, das beide Tarifvertrags-
parteien bindet. 
Zwar besteht ein beiderseitiges Interesse an festgeschriebenen 
Arbeitszeitstrukturen, doch gibt es keinen plausiblen Grund 
dafür, gerade an den heute fixierten Eckwerten festzuhalten. 
Die historische Entwicklung macht deutlich, daß die soziale 
Sicherung kein einmaliger Akt, sondern ständige Reaktion 
auf einen dynamischen Entwicklungsprozeß ist. So findet 
sich z. B. die Argumentation in der Weltwirtschaftskrise, daß 
die im Vollzug der Industrialisierung erreichte Produktivi-
tätssteigerung Anlaß zu einer allgemeinen Verkürzung der 
Arbeitszeit sei, auch in der Proklamation der DGB vom 1. 
Mai 1952, in der die Einführung der 40-Stunden-Woche ge-
fordert wird, und die gleiche Argumentation prägt wieder, 
wie in der Einführung dargestellt, die aktuelle Diskussion um 
die Arbeitszeitverkürzung. Die Frage der ökonomisch gün-
stigsten Lösung für den Betriebsprozeß stellt sich infolge der 
Dynamik der technischen Entwicklung immer wieder neu, 
und folglich muß auch die soziale Sicherung auf jeder Ent-
wicklungsstufe neu überprüft werden. Dennoch gibt es ein 
stark wirksames Trägheitsmoment, das auf jeder Entwick-
lungsstufe zu einem Beharren auf einmal eingefahrenen 
Arbeitszeitstrukturen führt. 
Das Bestreben der Unternehmerseite nach festgeschriebenen 
Arbeitszeitstrukturen resultiert hier aus den oben dargestell-
ten technisch-organisatorischen und technisch-ökonomi-
schen Überlegungen einerseits der Notwendigkeit, infolge 
extremer Arbeitsteilung und zur einheitlichen Steuerung des 
Betriebsprozesses zu kollektiven Regelungen der Arbeitszeit 
10) Vgl. Bundesanstalt für Arbeit, Überlegungen II zu einer vorausschauenden 
Arbeitsmarktpolitik, a.a.O., S. 111. 
zu kommen, und andererseits dem Wunsch auch mittel- und 
langfristig mit festen Betriebszeiten planen und sich entspre-
chend ökonomisch absichern zu können. Auf der anderen 
Seite führt das Bestreben des Arbeitnehmers nach einer sozia-
len Sicherung letztlich zu festen Strukturen, die von der Soli-
dargemeinschaft politisch wirksam verteidigt werden kön-
nen. 
Man muß sicher zugeben, daß es einerseits einfacher für die 
betriebliche Planung ist, den Betriebsprozeß mit ,,Normalar-
beitern“ in gleicher Arbeitszeit zu bestreiten, als individuali-
stisch gestaltete Zeiten aufeinander abzustimmen, und daß es 
andererseits einfacher für Arbeitnehmervertreter ist, feste 
Eckwerte zu verteidigen, als der Anwalt individueller Interes-
sen der Arbeitnehmer zu sein. Der Preis für diese ,Einfach-
heit‘ ist ein Verzicht auf individuelle Gestaltungsmöglichkei-
ten sowohl auf der Betriebs- als auch auf der Arbeitnehmer-
seite einschließlich der daraus folgenden Nachteile. 
Indem der Betrieb sich zur ökonomischen Absicherung op-
timaler Betriebszeiten an starre Arbeitszeitstrukturen bindet, 
verzichtet er auf einen großen Teil an Elastizität. Die Erweite-
rung des Arbeitsvolumens kann z.B. nur nach Sprüngen voll-
zogen werden und ist einmal vollzogen kaum mehr revidier-
bar. Das Alternativenbündel zur Vollbeschäftigung ist auf 
Kurzarbeit, Entlassung mit Sozialplan oder Betriebsauflö-
sung beschränkt. 
Indem der einzelne Arbeitnehmer durch starre Arbeitszeit-
strukturen sozial abgesichert wird, verliert er die Freiheit, 
Umfang und Verteilung seiner persönlichen Arbeitszeit selbst 
zu bestimmen. Pausen macht er nur noch nach Pausenzei-
chen, trotz Verlängerung der Anfahrtszeit im Berufsverkehr 
ist er pünktlich zum Schichtbeginn an seinem Arbeitsplatz, 
drängt sich nach Feierabend mit den Kollegen im Kaufhaus 
und in Freizeiteinrichtungen und bemüht sich, mit den glei-
chen Kollegen in den Betriebsferien um einen teuren Ferien-
platz. Es bleibt ihm nur noch die Wahl zwischen 40-Stun-
den-Woche und Arbeitslosigkeit. Teilzeitarbeit ist kaum zu 
bekommen, bedeutet zudem schon einen ersten Verzicht auf 
soziale Absicherung, ,,hat kaum Aufstiegschancen,, keine 
Ausbildungsgänge, keine Laufbahnregelung usw.“
10) 
Sowohl der derart in seinen individuellen Gestaltungsmög-
lichkeiten eingeengte Arbeitnehmer, als auch der einzelne Be-
trieb sind auf die heute praktizieren Arbeitszeitstrukturen an-
gewiesen, die das Ergebnis eines historischen Entwicklungs-
prozesses sind, dessen wichtigste Determinanten technische, 
organisatorische und ökonomische Bedingungen der Indu-
strialisierung und Reaktionsstrategien zur Entlastung und so-
zialen Sicherung des Arbeitnehmers sind. Es erscheint des-
halb nicht nur unter dem gerade besonders aktuellen Aspekt 
von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen angebracht, die 
festgefahrenen Strukturen zu überprüfen, den Spielraum für 
alternative Arbeitszeitstrukturen auszuloten und die Über-
gangsmöglichkeiten in etwaige Alternativen zu überprüfen. 
An diesem Ubergangsproblem entzündet sich ein guter Teil 
der kontroversen Diskussion um neue Arbeitszeitstrukturen. 
Es ist deshalb die Aufgabe der folgenden Bestandsaufnahmen 
zu zeigen, daß es mit Hilfe der mikroökonomischen Analyse 
durchaus möglich ist, zur Versachlichung dieser Diskussion 
beizutragen. 
3. Versachlichung durch mikroökonomische Analyse 
3.1. Ansatzpunkt der Analyse 
Es besteht kein Mangel an sogenannten wissenschaftlich fun-
dierten Aussagen über „Trends“ und „Tendenzen“ von 
  
332  MittAB 3/79 Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen. Trotz international an-
erkannter, vorbildlicher Pionierleistungen auf diesem Gebiet, 
im besonderen durch das Institut für Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB), verbleibt aber ein verbreitetes Unbe-
hagen gegenüber pauschalen Wirkungsprognosen, weil sie 
keinerlei Hinweise enthalten, wie sich der Übergang zu neuen 
Arbeitszeitstrukturen vollziehen wird und welche unerwarte-
ten, eventuell unerwünschten Folgen aus neuen Arbeitszeit-
strukturen resultieren. 
Die heute diskutierten Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen 
sind zwar Reaktionen auf Strukturkrisen; da man aber davon 
ausgehen muß, daß Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen 
selbst wieder einen Strukturwandel auslösen werden, kommt 
man nicht umhin, wenn man Informationen über die Wir-
kung von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen sucht, tiefer in 
sachökonomische Zusammenhänge einzudringen. Erst aus 
der Summe hier sichtbar werdender Tatbestände resultiert der 
durch die jeweilige Maßnahme induzierte Strukturwandel
11). 
Um also strukturelle Wirkungen zu erkennen, reicht es nicht 
aus, globale Trendprognosen aufzustellen. Da nicht auszu-
schließen ist, daß Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen selbst 
zu Trendbrüchen führen, besteht bei pauschalierten Progno-
sen stets die Gefahr, daß über diese Trendbrüche hinweg ex-
trapoliert wird. Um aber die Konsequenzen neuer Arbeits-
zeitstrukturen frühzeitig erkennen zu können, muß man das 
Problem der ökonomischen Umsetzung auf Unternehmens-
ebene betrachten. Erst aus dieser Analyse des Übergangs von 
der tarifvertraglichen Vereinbarung zur betrieblichen Reali-
sierung erhält man konkrete Vorstellungen über die Ausprä-
gungen und Auswirkungen einer Arbeitszeitverkürzungs-
maßnahme. 
An dieser Nahtstelle zwischen politischer Forderung und 
Ökonomie setzt eine Untersuchung der Forschungsgruppe 
,,BWL-Planung und Organisation“
12) an, um etwas Licht in 
den durch Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen entstehenden 
potentiellen neuen Strukturwandel zu bringen. Die Analyse 
der betrieblichen Schwierigkeiten bei der Umsetzung von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen dient einerseits der Vor-
bereitung des Betriebspraktikers auf neue Arbeitszeitstruktu-
ren und macht andererseits deutlich, welche positiven und 
negativen Folgen, Überraschungen und Gefahren bei der 
Arbeitszeitverkürzung auftreten können, und ermöglicht es 
so, die damit verbundenen Risiken zu vermeiden. 
Bei der Analyse der Implementationsschwierigkeiten von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen  ist es erforderlich, den 
Zusammenhang zwischen Arbeitszeitverkürzung und allge-
meiner Betriebsentwicklung, – hierbei insbesondere der be-
trieblichen Rationalisierungs- und Innovationspolitik und 
des damit verbundenen organisatorischen Wandels -, herzu-
stellen. Indem die Analyse diese dynamischen Aspekte einbe-
zieht, vermeidet die vorliegende Untersuchung den in der ak-
tuellen Diskussion weitverbreiteten Fehler, Arbeit mit 
Arbeitsplätzen zu identifizieren und damit zu konservieren. 
Wenn man sich nämlich auf ein Entwicklungsniveau fixiert, 
erhält man nicht nur Arbeitsplätze, sondern auch Arbeit und 
11) Vgl. Mertens, D., Unternehmerische Antizipation von Arbeitskräftebedarf und 
Arbeitskräfterekrutierung. Ein Instrument für die Arbeitsmarktvorausschau? 
in: Betrieb und Arbeitsmarkt, hrsg. v. H.-J. Ehreiser und F. R. Nick, 
Wiesbaden 1978, S. 77-94. 
12)  Die folgenden Ausführungen sind dieser Untersuchung entnommen. Vgl. 
Staudt, E., Arbeitszeitverkürzung: Maßnahmen, betriebliche Folgen, 
ökonomische Bewältigung. Bericht der Forschungsgruppe Prof. Dr. Dr. habil. 
E. Staudt, BWL-Planung und Organisation an der GH Duisburg, Duisburg, 
August 1979. 
13)  Theoretische Grundlagen, prinzipieller Aufbau und das Beispiel einer 
betriebsspezifischen Ausgestaltung dieses Diagnosesystems vgl. Staudt, E., 
Planung als „Stückwerktechnologie“. Demonstriert am Beispiel 
arbeitsorganisatorischer Experimente im Industriebetrieb. Zugleich eine Kritik 
entscheidungsorientierter Ansätze in der Betriebswirtschaftslehre, Göttingen 
1979. 
damit auch stupide und monotone Arbeitsaufgaben. Aus der 
Forderung nach Vollbeschäftigung leitet sich dann eine Art 
Erhaltungsgesetz für Arbeit ab, in dem der Arbeit ein Eigen-
wert beigemessen wird, der eigentlich nur dem menschenge-
rechten Arbeitsplatz zukommen sollte. Arbeit selbst, denkt 
man insbesondere an inhumane Arbeit, hat aber keinen Ei-
genwert. Es ist deshalb unsinnig, wie es öfters in der aktuellen 
Diskussion geschieht, einen Gegensatz zwischen Arbeitszeit-
verkürzung und Rationalisierung herzustellen. Es kann 
schließlich nicht darum gehen, irgendwelche Arbeit künstlich 
zu erhalten, nur um beschäftigt zu sein, sondern es geht um 
die Sicherung von Arbeitsplätzen. 
Rationalisierung und Arbeitszeitverkürzung gehören zu-
sammen. Das eine, beispielsweise die Arbeitszeitverkürzung, 
kann nicht Gegenstrategie zum anderen, beispielsweise der 
Rationalisierung, sein und umgekehrt. Das eine ist vielmehr, 
wie noch darzustellen sein wird, die notwendige Folge des 
anderen. Beide sind nicht Gegensatz, sondern Pendant zuein-
ander – wenn auch nicht auszuschließen ist, daß dann, wenn 
die eine Seite überzogen wird, retardierende Wirkungen auf-
treten. Von dieser Wechselwirkung zwischen Betriebsent-
wicklung, Rationalisierung und Innovation einerseits und 
Arbeitszeitverkürzung andererseits geht die vorliegende Un-
tersuchung aus. Indem sie die Beziehung zwischen beiden 
analysiert, wird der betriebliche Umsetzungsprozeß von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen beschrieben. 
3.2. Aufbau der Analyse 
Der Aufbau der Untersuchung geht aus Abbildung l hervor: 
- Auf die erste Stufe, in der das Arbeitszeitproblem aus der ta-
gespolitischen Perspektive gelöst, die historische Entwick-
lung aufgezeigt, neben dem Personenbezug auch der Bezug 
zum Betrieb hergestellt, das volle Spektrum potentieller 
Arbeitszeitstrukturen abgeleitet und daraus resultierende 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen dargestellt werden, kann 
in diesem Rahmen nicht weiter eingegangen werden. 
- Hier kann nur die zweite Stufe, die Aufschlüsselung der di-
rekten betrieblichen Folgen von Arbeitszeitverkürzungs-
maßnahmen, skizziert werden. Diese Skizze des rein stati-
schen Auswirkungsfalles hat vor allem analytische Bedeu-
tung. Sie illustriert die Auswirkungen von Arbeitszeitverkür-
zungsmaßnahmen in einer stagnierenden Wirtschaft, demon-
striert zugleich die Notwendigkeit und zeigt die Ansatz-
punkte für einen dynamischen Betriebsentwicklungsprozeß 
auf, wie er durch Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen einge-
leitet wird. 
- Damit sind die Voraussetzungen für die dritte Stufe 
geschaffen, auf der das Kernproblem, die betriebliche 
Umsetzung, Reaktion und Kompensation von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen, analysiert wird. Neben 
der Erhebung rein quantitativer Veränderungen kommt der 
Analyse qualitativer Verschiebungen durch Intensivierung 
und Extensivierung in den einzelnen Faktorbereichen und 
der daraus resultierenden unternehmerischen 
Rationalisierungs- und Innovationspolitik eine besondere 
Bedeutung zu. 
Die Systematisierung der verwirrenden Vielfalt relevanter 
Wirkungsbeziehungen zwischen Arbeitszeitverkürzungs-
maßnahmen und betrieblicher Rationalisierungspolitik er-
folgt anhand eines Diagnosesystems zur Beurteilung von or-
ganisatorischen Änderungsprozessen, das im Bereich der 
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Der Wirkungsbereich von Arbeitszeitverkürzungsmaßnah-
men wird dabei in die drei Faktorbereiche aufgespalten: 
-  Material, Zwischen- und Endprodukte 
- Personal 
- Betriebsmittel. 
Mittels dieses dreigeteilten Diagnosesystems kann man drei 
prinzipielle Auswirkungsbereiche unterscheiden, die Aus-
wirkung der durch Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen her-
vorgerufenen organisatorischen Veränderungen auf das Ma-
terial, das Personal und die Betriebsmittel. Dabei lassen sich 
beim Material noch zwei Wirkungsrichtungen trennen, die 
input-seitige, auf die Beschaffungsmärkte gerichtete und die 
output-seitige, auf die Absatzseite gerichtete. 
Gemäß dieser Aufteilung kann der qualitäts- und mengenmä-
ßige Faktorbestand der Betriebssituation vor und nach 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen erfaßt und der kompera-
tiv statische Vergleich alternativer Arbeitszeitstrukturen ge-
mäß der zweiten Stufe durchgeführt werden. 
4. Betriebliche Folgen von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahme (statischer Fall) 
4.1 Folgen für Material, Zwischen- und Endprodukte 
Betrachtet man zunächst einmal die betrieblichen Folgen von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen ohne Einbeziehung be-
trieblicher Reaktionen, d. h. also den rein statischen Auswir-
kungsfall, so stößt man schon aufgrund einer oberflächlichen 
Literaturanalyse, z. B. der Diskussion der 50er Jahre um die 
Einführung der 40-Stunden-Woche, auf eine Vielfalt poten-
tieller Wirkungsmöglichkeiten, die hier nur angedeutet wer-
den kann. Im Vordergrund der bisher geführten ökonomi-
schen Diskussion um die Folgewirkungen von Arbeitszeit-
verkürzungsmaßnahmen stand stets die Verminderung des 
Mengenergebnisses. Aus der Perspektive des einzelnen Be-
triebes (auf diese Perspektive konzentrieren sich die folgen-
den Ausführungen) zeigt dieser Effekt eine doppelte Wir-
kung: 
-  Wirkungen auf der Input-Seite 
Begrenzt die Arbeitszeit die Betriebszeit und werden 
Arbeitszeityerkürzungsmaßnahmen nicht durch einen Pro-
duktivitätszuwachs kompensiert (statischer Fall), dann resul-
tiert aus einer Arbeitszeitverkürzung zugleich eine Verkür-
zung der Betriebszeit. Unterstellt man weiter ein der absolu-
ten Betriebszeit proportionales Mengenergebnis, so kommt 
es zu einer allgemeinen Verminderung des Angebots an Mate-
rial, Zwischenprodukten und Fremdleistungen auf der Be-
schaffungsseite des jeweiligen Betriebes. Diese Verknappung 
des Angebotes führt nach den Gesetzen der Ökonomie in al-
ler Regel zu einer Verteuerung von Material, Zwischenpro-
dukten und Fremdleistung, die vom jeweiligen Betrieb zu 
verkraften ist. 
-  Wirkungen auf der Output-Seite 
Wird der Betrieb selbst von Arbeitszeitverkürzungsmaß-
nahmen betroffen, so nimmt unter den oben genannten Be-
dingungen auch auf seiner Output-Seite das Mengenergebnis 
ab. Wichtigste Folge der Arbeitszeitverkürzung im statischen 
Fall ist deshalb eine Umsatzeinbuße des betroffenen Betrie-
bes. Ein Ausgleich durch Preiserhöhung ist bereits Gegen-
stand der betrieblichen Kompensationsmaßnahmen und 
müßte aktiv am Markt durchgesetzt werden. 
4.2 Folgen für den Personalbereich 
-  Ohne Lohnausgleich 
Die mit der Verknappung des Faktors Arbeit durch Arbeits-
zeitverkürzungsmaßnahmen einhergehende verminderte Lei-
stungsabgabe führt schon ohne Lohnausgleich durch ihre 
Wirkung auf den Einsatz der beiden anderen Faktoren (Mate-
rial und Betriebsmittel) zu negativen Mengeneffekten bzw. 
Zusatzkosten. So wird z. B. im kompensationsfreien stati-
schen Fall die absolute Bearbeitungszeit des Materials zu-
nehmen und damit eine höhere Kapitalbindung im Material-
bereich bewirken; oder, die durch die Arbeitszeitverkürzung 
verringerte zeitliche Nutzung der Betriebsmittel führt zu ei-
ner verlängerten Amortisationszeit. Die beiden Beispiele ste-
hen stellvertretend für eine Vielzahl ähnlicher Sekundarwir- 
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machen, daß selbst bei fehlendem Lohnausgleich ein Anstieg 
der Stückkosten zu erwarten ist. 
-  Mit Lohnausgleich 
Bei vollem Lohnausgleich, das ist unumstritten, werden die 
gesamten Arbeitskosten über die bisherige Höhe ansteigen. 
Während sie stückmäßig schon bei fehlendem Lohnausgleich 
geringfügig ansteigen, kommt es bei vollem Lohnausgleich zu 
einer überproportionalen Erhöhung. 
In dieser überproportionalen Steigerung dürfte einer der er-
sten Erklärungsgründe dafür zu finden sein, den Ausgleich 
von Produktivitätsfortschritten primär in Lohnerhöhungen 
anstatt in Arbeitszeitverkürzungen zu suchen. Während bei 
einer Lohnerhöhung nur die Arbeitskosten zunehmen, ist bei 
einer Arbeitszeitverkürzung die Kostenveränderung in ihrem 
Umfang und in ihrer Komplexität wesentlich erheblicher als 
bei einer „normalen Lohnerhöhung“, da zusätzlich die von 
der Arbeitszeit abhängigen Kosten der anderen Faktoren an-
steigen. 
Schon diese recht einfachen mikroökonomischen Analysen 
machen hinreichend deutlich, daß es möglich ist, simplifizie-
rende Makroanalysen wesentlich zu ergänzen. Man verglei-
che beispielsweise den Versuch Schröders, durch vereinfachte 
makroökonomische Analysen Rückschlüsse auf die Unter-
nehmenspolitik zu ziehen. Sein Modell führt zu dem Fehl-
schluß, daß der Unternehmer bei einer Verringerung der ta-
riflichen Arbeitszeit ohne Lohnausgleich keine Veranlassung 
habe, aufgrund dieser Maßnahme seine Produktionspläne 
oder Absatzpolitik zu ändern
14). 
4.3 Folgen für den Betriebsmittelbereich 
Analysiert man die Kosten der Betriebsmittel nach nutzungs-
bedingter Wertminderung und zeitlicher Wertminderung, so 
resultieren aus Arbeitszeitverkürzungen zwei Wirkungsrich-
tungen. 
-  Nutzungsbedingte Wertminderung 
Nutzungsbedingte Wertminderungen entstehen durch die 
Abnutzung des Betriebsmittels beim Gebrauch; man spricht 
dann auch vom technischen Verschleiß. Diese Wertminde-
rung wird im betrieblichen Rechnungswesen dadurch be-
rücksichtigt, daß die Abschreibungen nach einem kalkulato-
rischen Wert erfolgen, der sich durch Aufteilung des Nut-
zungswertanteils am Anschaffungswert auf die einzelnen 
Nutzungen ergibt. Bei einer Arbeitszeitverkürzung nimmt 
nun im statischen Fall die kalenderzeitbezogene Betriebszeit 
ab. Der gesamte periodenbezogene Nutzungsverschleiß in-
folge tatsächlichen Einsatzes wird deshalb geringer und da die 
Zeit der Nutzung rückläufig ist, gehen auch die Nutzungsko-
sten pro Periode zurück. 
-  Zeitliche Wertminderung 
Die zeitlichen Wertminderungen bestimmen sich aus dem na-
türlichen Verschleiß, auch Zeitverschleiß genannt, und den 
außergewöhnlichen Wertminderungen, die erfahrungsgemäß 
bei den einzelnen Anlagen auftreten. Hierzu gehören vor al-
lem vorzeitiges technisches Veralten, z. B. durch technische 
Überholung oder die Stillegung technisch noch funktionsfä-
higer Betriebsmittel, hervorgerufen beispielsweise durch Be-
darfsverschiebung, man spricht dann auch von wirtschaftli-
cher Überholung. Diese zeitlichen Wertminderungen erge- 
14) Vgl. Schröder, J., Die Wirkung der tariflichen Arbeitszeitverkürzung auf die 
Nachfrage der Unternehmen nach Arbeitskräften, in: Betrieb und 
Arbeitsmarkt, hrsg. von H.-J. Ehreiser und F. R. Nick, Wiesbaden 1978, S. 65-
76, S. 69. 
ben den Zeitwertminderungsanteil vom Anschaffungswert, 
der auf die einzelnen Nutzungen verteilt werden muß. 
Diese zeitabhängigen Kosten je Periode werden im Falle einer 
Arbeitszeitverkürzung in gleicher Höhe bestehen bleiben. 
Somit wird das Verhältnis der Anteile vom Nutzungsver-
schleiß zum Zeitverschleiß hin verschoben. Die vordergrün-
dig eingesparten Kosten durch Mindernutzung der Anlagen 
pro Periode werden bei einer somit verlängerten Lebensdauer 
der Aggregate durch die zeitliche Wertminderung während 
der längeren Lebensdauer der Anlagen kompensiert oder so-
gar überkompensiert. 
Da der Anteil der zeitlichen Wertminderung zum Beispiel 
durch natürlichen Verschleiß und wirtschaftliche Veraltung 
wächst, bedeutet dies im Ergebnis eine Verkürzung der effek-
tiven Nutzungsdauer, es sei denn, man unterstellt, daß es mit 
der Arbeitszeitverkürzung zugleich zu einer Verlangsamung 
des technischen Wandels kommt. Hier wird zugleich ein 
zweiter Engpaß deutlich. Eine Ausdehnung der Anlagen-
lebensdauer, entsprechend der jeweiligen Arbeitszeitverkür-
zung, gerät in Widerspruch zu der im folgenden noch zu be-
handelnden wichtigsten Kompensationsstrategie, nämlich 
der durch den Rationalisierungsdruck der Arbeitszeitverkür-
zung bewirkten Beschleunigung des technischen Fortschritts 
und der damit verbundenen technischen und wirtschaftlichen 
Entwertung eben dieser Anlagen. 
Zwischenergebnis: 
Als Zwischenergebnis für den kompensationsfreien stati-
schen Fall bleibt festzuhalten: 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen vermindern und verteu-
ern Einsatzfaktoren. Das bedeutet für den einzelnen Betrieb 
eine Verminderung der Leistungsmenge bei zugleich steigen-
den Kosten. Eine ökonomisch sinnvolle Umsetzung erfordert 
eine entsprechende Kompensation, die nur, in ihrer einfach-
sten Form, aus einer schlichten Preiserhöhung bestehen kann. 
Damit ist aber zugleich das mikroökonomische Kernproblem 
von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen angesprochen. 
5. Betriebliche Umsetzung, Reaktion, Kompensation von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen (dynamische Wir-
kungen) 
Zieht man nun in Betracht, daß Arbeitszeitverkürzungen 
nicht nur, wie in makroökonomischen Analysen oft unter-
stellt, einfach eine Umgruppierung von Betriebsmitteln und 
Personal darstellen, sondern auch technische Neuentwick-
lungen, Investitionen sowie Qualifikationsprozesse beinhal-
ten, so wird deutlich, daß damit pauschal eine Summe von 
Veränderungen andiskutiert wird, ohne dabei zu berücksich-
tigen, daß jede Einzelveränderung wieder eine Kette von 
Maßnahmen und evtl. Umorganisationen hervorruft. 
Arbeitszeitverkürzungen stellen also aus betrieblicher Sicht 
ein Bündel von Einzelmaßnahmen dar und sind in größerem 
Zusammenhang gesehen selbst nur spezielle Einzelmaßnah-
men, die für sich allein in der betrieblichen Praxis kaum zu 
realisieren sind. 
Arbeitszeitverkürzungen müssen daher im Kontext ihrer be-
trieblichen Realisierung beschrieben werden. Im folgenden 
wird deshalb der Prozeß der mikroökonomischen Umset-
zung von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen in den Vorder-
grund der Analyse gerückt. Damit wird der Zusammenhang 
mit der betrieblichen Entwicklungs-, Rationalisierungs- und 
Innovationspolitik hergestellt und aus der Fragestellung: 
»Wie setzt ein Betrieb Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen 
um?« erste Aussagen über die Wirksamkeit von Arbeitszeit- 
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Verkürzungsmaßnahmen und deren potentielle Folgen abge-
leitet. 
Es wäre nun naiv, wollte man nach statistisch signifikanten 
Entwicklungssprüngen infolge von Arbeitszeitverkürzungen 
suchen und diese Sprünge Einzelmaßnahmen monokausal 
zuordnen. Zum einen tritt eine Arbeitszeitverkürzung im Be-
trieb nicht als Einzelmaßnahme auf, sondern ist zugleich in 
zahlreiche flankierende und kompensierende Maßnahmen 
eingebettet, zum anderen ist das Konsequenzenspektrum ge-
nau so heterogen wie das Maßnahmenbündel, und ist die sta-
tistisch simplifizierende Annahme makroökonomischer Ana-
lysen der einheitlichen Ausgangssituation einer größeren Ge-
samtheit von Betrieben und deren identische Reaktionsmu-
ster kaum zu halten. 
Was beim heutigen Erkenntnisstand deutlich gemacht werden 
kann, ist aber die Einbettung von Arbeitszeitverkürzungs-
maßnahmen in die Betriebspolitik. Dies geschieht, wie in Ab-
bildung 2 dargestellt, in zwei Abschnitten. Zunächst werden 
im Teil 5.1 die quantitativen Veränderungsmöglichkeiten 
aufgezeigt und daran anschließend im Teil 5.2 das qualitative 
Strategienspektrum deutlich gemacht. Mit letzterem wird zu-
gleich illustriert, daß die oft geäußerte Vermutung, die be-
triebliche Kompensation der Arbeitszeitverkürzung be-
schränke sich auf eine zeitliche Vorverlagerung von Rationali-
sierungsmaßnahmen, nicht haltbar ist. Insbesondere die Ex-
tensivierungsstrategien zeigen, daß man schon sehr hoch ag-
gregieren muß, um den damit induzierten Strukturwandel 
nicht zu erkennen. 
5.1 Quantitative Veränderungsstrategien 
Auf der linken Seite des Übersichtsschemas (Abbildung 2) 
sind die ökonomischen Triviallösungen der betrieblichen 
Umsetzung von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen darge-
stellt. Es handelt sich dabei in der Regel um quantitative Ver-
schiebungen zwischen den einzelnen Faktoren, die zwar 
kurzfristig von Bedeutung sind, aber mittel- und langfristig 
nur Gültigkeit in einer stagnierenden Wirtschaft beanspru-
chen können. 
5.1.1  Quantitative Veränderungen bei Material, Zwischen- 
und Endprodukten 
Aus betrieblicher Perspektive wäre zunächst eine Kompensa-
tion des abnehmenden Mengenergebnisses durch eine Ver-
minderung der Fertigungstiefe und/oder zunehmenden 
Fremdbezug komplexer Teile denkbar. Beide Strategien wir-
ken weiter kostensteigernd. Hinzu kommt, daß, geht man 
von einer verminderten Leistungsmenge aus, zugleich die Ko-
stendegression abnimmt und es damit zu einem höheren Ge-
meinkostenanteil pro Stück kommt, zumal ziemlich sicher 
ist, daß der Fixkostenanteil konstant bleibt. Ein quantitativer 
Ausgleich ist demnach nur durch einen höheren Preis am Ab-
satzmarkt zu erreichen. 
Der eigentliche betriebswirtschaftlich relevante Engpaß bei 
dieser quantitativen Kompensationsstrategie über den Preis 
dürfte in der internationalen Wettbewerbsfähigkeit zu suchen 
sein. Bei steigendem Preis nimmt einerseits der Importdruck 
zu, während andererseits die Exportchancen abnehmen. 
Aus der Perspektive des jeweils betroffenen Betriebes stellt 
sich dann die Standortfrage, ein Aspekt, der aus der Diskus-
sion um das Lohnniveau hinreichend bekannt ist. 
5.1.2  Quantitative Veränderungen im Personalbereich 
Erste Triviallösung, die durch die Arbeitszeitverkürzung 
verminderte Betriebszeit zu kompensieren, ist hier die Erhal- 
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und/oder Sonderschichten. Als Ergebnis verbleibt dann le-
diglich eine Lohnerhöhung durch den jeweiligen Überstun-
den- oder Sonderschichtenzuschlag. 
Die zweite Triviallösung zur Erhaltung des Fertigungsvolu-
mens besteht in der Neueinstellung entsprechend qualifizier-
ter Arbeitnehmer. Die Kompensation durch einfache additive 
Zunahme der Pro-Kopf-Zahl im Betrieb kann einmal dadurch 
erfolgen, daß neben den vorhandenen Arbeitsplätzen neue 
geschaffen werden, das erfordert aber zusätzliche Investitio-
nen und führt gegebenenfalls in einen Kapitalengpaß, oder 
aber die vorhandenen Arbeitsplätze werden im Wechsel be-
nutzt, d. h. aber, der Betrieb geht zum Schichtbetrieb über. 
Beiden Lösungen gemeinsam ist eine Zunahme des Steue-
rungs- und Regelungsaufwandes und der damit verbundenen 
Overhead-Probleme, woraus wiederum zunehmende Ge-
meinkosten resultieren dürften. 
Von besonderer Bedeutung sind jedoch zwei Engpässe, die 
die Kompensation durch Neueinstellung bremsen bzw. in 
andere Bahnen lenken werden. Zum einen besteht ein Quali-
fikationsengpaß sowohl bei spezifischen Facharbeiterqualifi-
kationen, als auch im Managementbereich zur Lösung der zu-
sätzlichen notwendig werdenden Steuerungs- und Rege-
lungsprobleme. Zum anderen wird das Problem der Stücke-
lung, und damit der Betriebs- bzw. Abteilungsgröße, rele-
vant. 
5.1.3 Quantitative Veränderung im Betriebsmittelbereich 
Die durch abnehmende effektive Nutzungsdauer sinkende 
Kapitalrentabilität der Betriebsmittel kann durch den Über-
gang zum Schichtbetrieb kompensiert werden. Es wäre aber 
zu einfach, die Neigung zu diesem Übergang durch die Kapi-
talintensität des jeweils betroffenen Betriebes erklären zu 
wollen. Der eigentliche Engpaß hierbei befindet sich wie-
derum im Personalbereich, denn in zahlreichen Branchen und 
in vielen Regionen steht insbesondere qualifiziertes Personal 
(sowohl Facharbeiter als auch Vorgesetzte) nur für die Tages-
schicht zur Verfügung. Auch die zweite quantitative Kom-
pensationsstrategie, die aufgrund von Arbeitszeitverkür-
zungsmaßnahmen verringerte Betriebsmittelnutzung durch 
additive Neuinvestitionen zu lösen, stößt auf einen Engpaß, 
nämlich das für die Neuinvestitionen erforderliche Kapital. 
Die Bereitschaft zur Investition dürfte hier bei sinkender Ka-
pitalrentabilität sogar abnehmend sein. 
Zwisch energebnis: 
Selbst wenn man diese Liste der rein quantitativen Kompen-
sationsstrategien noch weiter ergänzt oder gar vervollstän-
digt, ist nicht zu übersehen, daß durch jede dieser Strategien 
das mit Arbeitszeitverkürzungen aufgeworfene ökonomische 
Problem stets nur verlagert wird. Der einzelne von Arbeits-
zeitverkürzungsmaßnahmen betroffene Betrieb wird des-
halb, soweit er nicht in der Lage ist, die Kostensteigerung im 
Preis weiterzugeben, gezwungen sein, einen Ausweg in quali-
tativen Veränderungen zu suchen. 
5.2 Qualitative Veränderungsstrategien 
Unter dem Druck von Arbeitszeitverkürzungen bieten sich 
dem einzelnen Betrieb zwei Auswege. Zum einen kann er 
durch Intensivierung des Faktoreinsatzes und Faktorsubsti-
tution die mit der jeweiligen Arbeitszeitverkürzungsmaß-
nahme verbundenen Mengeneffekte und Kostennachteile 
ausgleichen, zum anderem kann er versuchen, durch Innova-
tion einzelner Faktoren oder Faktorkombinationen auf ein 
neues Produkt- und/oder Produktionsqualitätsniveau aus-
zuweichen, auf dem die aktuelle Arbeitszeitverkürzung in ih-
rer Wirkung abgeschwächt bzw. für ihn nicht mehr relevant 
ist. Dies führt zu folgenden qualitativen Veränderungsstrate-
gien: 
5.2.1  Qualitative Veränderungen bei Material, Zwischen- 
und Endprodukten 
Sieht man von der aufgrund der letzten Flaute in zahlreichen 
Betrieben naheliegenden Triviallösung ab, brachliegende Ka-
pazitäten endlich auszulasten, so ist der von Arbeitszeitver-
kürzungen betroffene Betrieb gezwungen, durch wertanaly-
tische Maßnahmen im Material- und Produktionsbereich, 
durch maschinengerechte Konstruktion, Präferierung der 
Massenproduktion etc. unter Beibehaltung des bisherigen 
Produktionsprogramms den negativen Mengeneffekt auszu-
gleichen. 
Gelingt dies nicht, versucht der Betrieb zu weniger lohninten-
siven Produkten überzugehen. Das bedeutet aber einen Wechsel 
des Produktionsprogramms, erfordert Programmbereini-
gung und Produktinnovation mit dem entsprechenden Mana-
gement- und Zeitaufwand. Es ist also nicht auszuschließen, 
daß konventionelle Branchenvorteile (insbesondere lohnin-
tensiver Branchen) verlorengehen, entsprechende Produk-
tionen in Entwicklungsländern (Niedriglohnländer) verlagert 
werden und so durch Arbeitszeitverkürzungen größere 
Strukturverschiebungen eingeleitet werden. 
5.2.2  Qualitative Veränderungen im Personalbereich 
Für den Personalbereich gilt, wie auch für den noch zu be-
handelnden Betriebsmittelbereich, verstärkt die These, daß 
jede Arbeitszeitverkürzung stärker noch als Lohnerhöhun-
gen als Rationalisierungspeitsche für den Betrieb wirkt. Der 
Betrieb wird also zunächst versuchen, latent vorhandene Ra-
tionalisierungsreserven zu nutzen. Hierher gehören als erstes 
Möglichkeiten, die in der Arbeitszeitverkürzung selbst stek-
ken, wie: 
-physiologische und psychologische Folgen erhöhter Erhol-
zeiten, damit verbundene Abnahme von Fehlzeiten und 
Krankenstand, höhere Arbeitsintensität und daraus folgende 
Verbesserung von Mengenergebnissen und Qualität, 
- die Abkoppelung der leistungsschwachen Enden der Ta-
ges-, Wochen-, Jahres- und Lebensarbeitszeit. 
Darüber hinaus wird man versuchen, die traditionellen Ra-
tionalisierungsbemühungen fortzusetzen, d. h. insbesondere 
die kompensatorischen Verkürzungen von Brachzeiten wei-
ter zu forcieren. Da aber diese Kompensationsstrategien ge-
rade im Produktionsbereich weitgehend ausgereizt sein dürf-
ten, werden sich die Bemühungen stärker auf die ,Reserven 
im Gemeinkostenblock‘ konzentrieren. 
Neben der Intensivierung des Personaleinsatzes gewinnt die 
Substitution von Arbeitskraft durch Betriebsmittel an Bedeu-
tung. Durch die mit der Arbeitszeitverkürzung verbundene 
Erhöhung der Lohnkosten verschiebt sich die kritische 
Amortisationszeit entsprechender Investitionen zugunsten 
des Einsatzes von Betriebsmitteln. Der Effekt wird ver-
schärft, wenn man bedenkt, daß die Risikoprämisse nicht 
mehr nur für Investitionen gilt, an die sich der Betrieb zumin-
destens für ihre wirtschaftliche Lebensdauer gebunden sieht, 
sondern auch auf der Personalseite eine höhere Bindung an 
einmal eingestelltes Personal institutionalisiert wurde. Kün-
digungsschutz, Sozialplan, Vergrößerung der Belegschaft 
durch Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen etc. führen zu ei- 
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zugleich die Schwelle für Neueinstellungen. Ein Beleg findet 
sich beispielsweise in der verstärkten Nutzung von Leiharbei-
tern und Teilzeitbeschäftigung. 
Der Effekt wird weiter verschärft, wenn man den Stücke-
lungseffekt betrachtet. Im Wirtschaftlichkeitsvergleich er-
höht sich die Effektivität von substitutionalen Investitionen 
dann sprunghaft. Dadurch kann es bei der Einführung von 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen in Teilbereichen sogar 
zu substitutional wirksamen Neuinvestitionsschüben kom-
men. Ehe darauf eingegangen werden kann, soll zunächst 
noch ein Blick auf die Extensivierungsmöglichkeiten im Per-
sonalbereich geworfen werden. 
An erster Stelle stehen hier selektive Maßnahmen des Betrie-
bes zur Kompensation der negativen Mengen- und Kosten-
effekte. Es handelt sich dabei um den Versuch des Betriebes, 
durch Austausch am Arbeitsmarkt das Qualifikations- und 
damit auch das Leistungsniveau seiner Belegschaft zu erhö-
hen. Der strukturelle Anteil an der derzeitigen Arbeitslosig-
keit ist m. E. ein Indiz dafür; und es ist nicht auszuschließen, 
daß zumindest ein Teil des Produktivitätszuwachses mancher 
in dieser Richtung erfolgreicher Betriebe der letzten Jahre 
durch eine solche Selektion zu erklären ist. 
An zweiter Stelle steht das aktive Pendant zu diesem Selek-
tionsmechanismus, die Höherqualifizierung des eigenen Per-
sonals. Gekoppelt mit einer Neuorientierung des Produk-
tionsprogrammes und verbunden mit entsprechenden ferti-
gungstechnischen Fortschritten erscheint dies als möglicher 
Weg, nicht nur die aktuellen Arbeitszeitverkürzungsmaß-
nahmen betrieblich zu verkraften, sondern zugleich weitere 
Produktivitätsfortschritte und damit möglich werdende 
Lohnerhöhungen und Arbeitszeitverkürzungen zu erlauben. 
Engpässe bei dieser Kompensationsstrategie bestehen vor al-
lem in der Personalqualifikation und der Zeit, die entspre-
chende Höherqualifikationen benötigen. Sie können nicht 
kurzfristig wirksam werden und erfordern darüber hinaus 
zumindest eine teilweise „Reinvestition“ der durch die 
Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen frei werdenden Zeit der 
Arbeitnehmer. 
Als weitere Kompensationsstrategie ist hier die sich neuer-
dings verstärkt eröffnende Möglichkeit einer Aufhebung von 
pauschalen Arbeitszeitregelungen zu nennen. Nur die organi-
sierte Fabrikarbeit konventionellen Musters verlangte aus be-
triebsorganisatorischer Sicht eine einheitliche Arbeitszeit-
regelung. Neue Technologien, auf die im folgenden noch ein-
zugehen ist, ermöglichen aber eine Entkopplung des arbei-
tenden Menschen vom Produktionsprozeß und damit eine 
Individualisierung von Arbeitszeitregelungen, die es nicht 
nur erlaubt, den Wünschen des einzelnen Arbeitnehmers ge-
recht zu werden, sondern darüber hinaus den Vorteil hat, die 
Elastizität des Betriebes zu erhöhen. 
5.2.3 Qualitative Veränderungen im Betriebsmittelbereich 
Auf der Intensivierungsseite wirkt auch hier jede Arbeitszeit-
verkürzung als Rationalisierungspeitsche. Sie erfordert ver-
stärkt die organisatorische Verkürzung von Brachzeiten und 
die Nutzung latent vorhandener Rationalisierungsreserven. 
Darüber hinaus dürfte die relative Zunahme der Kapitalren-
tabilität bei zugleich zunehmenden Lohnkosten zu einem 
Neuinvestitionsschub führen, der auf den Einsatz des Faktors 
15) Vgl. Staudt, E., Rationalisierung und betriebliche Elastizität. Die 
ökonomischen Ursachen einer auf Strukturwandel ausgerichteten 
Rationalisierungspolitik, Pfeiffer, W. l E. Staudt (Hrsg.), Rationalisierung in 
der Strukturkrise, Forschungsbericht Nr. 4, Erlan-gen-Nürnberg, Mai 1978, S. 
5. 
Personal substituierend wirkt. Der hier bestehende Kapital-
engpaß könnte durch die derzeit in vielen Betrieben vorhan-
dene Liquidität abgeschwächt und der Investitionsschub 
dürfte dadurch forciert werden, daß in vielen Branchen heute 
ein überalterter Investitionsbestand zu registrieren ist, so daß 
kleine Auslöser, wie Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen, 
hier schubartig wirken. 
Hinzu kommt, daß auf der Extensivierungsseite neue Tech-
nologien zum Einsatz drängen, die es in weiten Teilen der in-
dustriellen Produktion und Verwaltung erlauben, zu flexi-
blen Fertigungssystem überzugehen, so daß an die Stelle der 
nunmehr durch Arbeitszeitverkürzungen weiter verteuerten 
menschlichen Arbeitskraft in vielen Teilbereichen adäquate 
technische Einrichtungen treten können
15). 
Wichtigste Auswirkungen dieses Entwicklungstrends dürfte 
im Zusammenhang mit dem hier behandelten Thema die auf 
der nächsten Automationsstufe verstärkt möglich werdende 
Entkopplung von Mensch und Betriebsmitteln sein. Die da-
mit mögliche Befreiung der Arbeitskräfte von der starren 
Bindung an den technischen Produktionsprozeß beseitigt 
- Engpässe, wie sie bisher im Schichtbetrieb auftraten, d. h. 
sie erlaubt die Entkopplung von Arbeitszeit und Betriebszeit, 
und eröffnet 
- neue Möglichkeiten zu einer individualisierten Arbeitszeit-
regelung auch im Produktionsbereich, 
so daß erwartet werden kann, daß durch diese innovative 
Entwicklung auch die Diskussion um neue Arbeitszeitstruk-
turen auf eine neue Qualitätsebene gehoben werden kann. 
6. Ergebnis 
Die Summe der Details, die in diesem begrenzten Rahmen 
vorgestellt wurde, kann die Vielfalt der Wirkungsbeziehun-
gen bei Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen, ihrer Umset-
zung im Betrieb, der Reaktion des Betriebes und der Kom-
pensationsmöglichkeiten nur andeuten. Die Skizze bedarf si-
cher noch der Vervollständigung, und die aufgedeckten Wir-
kungsbeziehungen bedürfen einer spezifischen Gewichtung, 
wenn die Analyse möglichst umfassend potentielle Probleme, 
negative Folgen, Überraschungen und Gefahren, aber auch 
Chancen von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen aufzeigen 
bzw. auf flankierende Maßnahmen hinweisen soll. 
ZurVervollständigung dürften Pilotstudien und heuristische 
Großexperimente angebracht sein, um weitere verborgene 
Wirkungszusammenhänge in die Analyse einzubeziehen. Zur 
Gewichtung sind branchenspezifische Untersuchungen er-
forderlich und muß differenziertes empirisches Untersu-
chungsmaterial bereitgestellt werden, das sich nicht in globa-
len Trends erschöpft, sondern eine Abschätzung der Effekte 
des Strukturwandels auf einzelwirtschaftlicher Ebene erlaubt. 
Die hier dargestellten Ergebnisse, insbesondere die qualita-
tiven Kompensationsmöglichkeiten zeigen, daß es prinzipiell 
möglich ist, Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen betrieblich 
umzusetzen und ökonomisch zu bewältigen. Freilich dürfte 
dies nicht für alle Betriebe gelten. Hier wird mit der Umset-
zung von Arbeitszeitverkürzungsmaßnahmen zugleich ein 
nicht zu vernachlässigender Ausleseprozeß eingeleitet. Die 
Betriebe, denen es nicht gelingt, sich den neuen Situationen 
durch quantitative und/oder qualitative Veränderungen an-
zupassen, bleiben auf der Strecke – mit allen Folgen, auch für 
den Bestand an Arbeitsplätzen in den betroffenen Bereichen. 
Ob der einzelne Betrieb überlebt, hängt, soweit die einfache 
Abwälzung des Kostenanstiegs über den Preis ausscheidet, 
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des Pesonals ab, durch Intensivierungs- und Extensivierungs-
strategien ein neues Produktions- bzw. Produktniveau zu er-
reichen. Retardierend wirken dabei einerseits falsche Vorstel-
lungen von der Erhaltung von Arbeit statt der Erhaltung von 
Arbeitsplätzen und andererseits die Unfähigkeit, zu adäqua-
ten komplexen innovatorischen Organisationslösungen zu 
kommen. Die Analyse der Engpässe bestätigt, daß nicht die 
Arbeitszeitverkürzung selbst in Frage gestellt wird, sondern 
die Lösung des Ubergangsproblems enorme Schwierigkeiten 
bereitet. 
Dies ist wohl einer der wichtigsten Gründe dafür, daß auf Ar-
beitgeber- und Arbeitnehmerseite ein hoher Grad an Unsi-
cherheit sichtbar wird, wenn es um Arbeitszeitverkürzungen 
geht. Es besteht ein Informations- und Managementdefizit 
auf beiden Seiten, das es aufzufüllen gilt, wenn die bevorste-
henden Probleme sinnvoll bewältigt werden sollen. Es ist 
deshalb zu fordern, die Forschung auf dem Gebiet wirtschaft-
licher Konsequenzen flankierender Strategien und der Im-
plementationsproblematik dieser Strategien in den Betrieben 
endlich in die Forschungsförderung aufzunehmen und die 
Ergebnisse schnellstmöglich in die Praxis umzusetzen. 
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